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Budapesti Corvinus Egyetem
A v¶allalatok komplex szervezetek, ahol a tev¶ekenys¶egeknek ¶es folyamatok-
nak megfelel}oen kell m}ukÄodniÄuk, ha a v¶allalat eredm¶enyes akar lenni. Sok
t¶enyez}ot}ol fÄugg, hogy mikor melyik tev¶ekenys¶eg kap nagyobb hangs¶ulyt, vagy
¶eppen m}ukÄodik a h¶att¶erben. Mivel a szervezeti funkci¶oknak kÄulÄon szakiro-
dalma van, ¶es fÄuggetlen gyakorlati tapasztalatokkal rendelkeznek, ez¶ert a
kÄozÄottÄuk val¶o ¶atj¶ar¶as ritka. ¶Igy nagyon kev¶es ismeretÄunk van arr¶ol, hogy
az egyes funkci¶ok egyÄuttesen mik¶ent j¶arulnak hozz¶a a v¶allalati sikerhez. A
Budapesti Corvinus Egyetem Versenyk¶epess¶egkutat¶o KÄozpontj¶anak 2004-ben
lek¶erdezett k¶erd}o¶³ve alapj¶an, ami 154 feldolgoz¶oipari v¶allalat adatait tartal-
mazza, azt vizsg¶aljuk, hogy az ell¶at¶asi l¶anc h¶arom l¶enyeges v¶allalati funkci¶oja,
a marketing, a termel¶es ¶es a logisztika milyen m¶ert¶ekben j¶arul hozz¶a az Äuzleti
eredm¶enyess¶eghez. Az eredm¶enyek szerint a marketingnek ¶es a termel¶esnek
er}osebb hat¶asa van a v¶allalati teljes¶³tm¶enyre, mint a logisztik¶anak. A h¶arom
funkci¶o egyÄuttesen csek¶ely, b¶ar statisztikai ¶ertelemben szigni¯k¶ans szerepet
j¶atszik az Äuzleti sikerben.
1 Bevezet¶es
A globaliz¶aci¶o eredm¶enyek¶eppen a piacokon egyre ¶ad¶azabb verseny zajlik,
ami folyamatos fejleszt¶est k¶³v¶an a v¶allalatokt¶ol, ha t¶ul akarnak ¶elni. Mivel
a p¶enzÄugyi er}oforr¶asok korl¶atozottak, ez¶ert a v¶allalatoknak dÄonteniÄuk kell,
hogy melyek azok a beruh¶az¶asi terÄuletek, amelyek a legnagyobb hozad¶ekkal
kecsegtetnek. Az er}osÄod}o folyamatszeml¶elet ellen¶ere a v¶allalatok rendszerint
m¶eg mindig funkcion¶alis sil¶okban gondolkodnak. Ez¶ert a beruh¶az¶asi dÄont¶esek
is a funkcion¶alis terÄuletek kÄozÄotti hatalmi harcokban d}olnek el.
Tanulm¶anyunkban el}oszÄor megn¶ezzÄuk, mit jelenthet a marketing, a ter-
mel¶es ¶es a logisztika |mint kÄulÄon¶all¶o m}ukÄod¶esi egys¶egek| funkcion¶alis ki-
v¶al¶os¶aga. Az adatb¶azis bemutat¶asa ut¶an funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agi sk¶al¶akat
k¶epezÄunk, hogy m¶erni tudjuk egy-egy v¶allalaton belÄul a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag
szintj¶et. Ezt kÄovet}oen elemezzÄuk a k¶epzett mutat¶ok kapcsolat¶at a v¶allalati
teljes¶³tm¶ennyel, a m¶erettel, a tulajdon jelleg¶evel, a diverzi¯k¶aci¶o szintj¶evel, a
piaci c¶elokkal ¶es a v¶altoz¶asokkal szembeni attit}udÄokkel. Megvizsg¶aljuk azt is,
hogy milyen m¶ert¶ekben j¶arul hozz¶a a h¶arom funkcion¶alis terÄulet egyÄuttesen a
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v¶allalati teljes¶³tm¶enyhez. K¶epezÄunk v¶allalati csoportokat, hogy jobban meg
tudjuk ragadni az egyes funkcion¶alis terÄuletek kiv¶al¶os¶ag¶anak egyÄuttmozg¶asi
jellemz}oit. V¶egÄul, term¶eszetesen, levonjuk a f}o kÄovetkeztet¶eseket.
2 Funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag
Marketing
A marketing v¶allalaton belÄuli megjelen¶es¶evel, a tev¶ekenys¶egek jellemz¶es¶evel
sz¶amos hazai ¶es nemzetkÄozi kutat¶as foglalkozott. Ber¶acs ¶es Kolos (1994) ku-
tat¶asai alapj¶an l¶athat¶o, hogy a marketingorient¶alt hazai v¶allalatok jobb ered-
m¶enyeket ¶ertek az ¶ert¶ekes¶³t¶esi volumen ¶es a piacr¶eszesed¶es vonatkoz¶as¶aban.
Tov¶abbi kutat¶asok (Hooley ¶es Jobber, 1986; Hooley 1993) a marketing v¶alla-
lati teljes¶³tm¶enyre gyakorolt hat¶as¶at empirikus adatokkal t¶amasztott¶ak al¶a.
A v¶allalatok r¶esz¶er}ol azonban jogosan merÄul fel a k¶erd¶es, hogy vajon el¶eg
fejlett-e marketingtev¶ekenys¶egÄuk a hazai v¶allalatokhoz vagy az ipar¶ag hasonl¶o
v¶allalataihoz k¶epest. Ez¶ert szÄuks¶egesnek l¶atszik egy olyan m¶er}osk¶ala kialak¶³-
t¶asa, amely komplex m¶odon m¶eri a marketingteljes¶³tm¶enyt, ¶es alkalmas arra,
hogy egy konkr¶et mutat¶osz¶ammal visszajelz¶est adjon a v¶allalat tev¶ekenys¶e-
g¶er}ol, annak id}obeni v¶altoz¶as¶ar¶ol, illetve m¶as funkci¶okhoz val¶o viszony¶ar¶ol.
A marketing m¶er}osk¶ala kialak¶³t¶as¶an¶al a piacorient¶aci¶o, ¶es a v¶allalati er}o-
forr¶asok elm¶eleteire t¶amaszkodtunk. Narver ¶es Slater (1990) a piacorient¶aci¶ot
egy olyan v¶allalati kult¶urak¶ent hat¶arozz¶ak meg, amely eredm¶enyesen j¶arul
hozz¶a a magasabb vev}oi ¶ert¶ek megteremt¶es¶ehez. A szerz}ok h¶arom t¶enyez}ot
kÄulÄonbÄoztetnek meg: vev}o-orient¶aci¶ot, versenyt¶ars-orient¶aci¶ot, ¶es funkci¶ok
kÄozÄotti koordin¶aci¶ot. A piacorient¶aci¶o alapja teh¶at a vev}oi ig¶enyek megis-
mer¶ese, ¶es kiel¶eg¶³t¶ese, a versenyt¶arsak tev¶ekenys¶eg¶enek nyomon kÄovet¶ese, a
v¶allalat er}oss¶egeinek, gyenges¶egeinek ismerete, illetve a pozicion¶al¶as r¶ev¶en
a term¶ekek ¶es szolg¶altat¶asok megkÄulÄonbÄoztet¶ese a versenyt¶arsakt¶ol. A har-
madik t¶enyez}o utal a marketingfunkci¶o azon saj¶atoss¶ag¶ara, hogy e funkci¶o
sikere alapvet}oen fÄugg att¶ol, hogyan tud egyÄuttm}ukÄodni a v¶allalat m¶as funk-
ci¶oival, p¶eld¶aul az emberi er}oforr¶as-menedzsmenttel, a termel¶essel, a logisz-
tik¶aval. Kohli ¶es Jaworski (1990) felfog¶as¶aban a piacorient¶aci¶o a kÄovetkez}o
elemekb}ol ¶all: inform¶aci¶oszerz¶es a fogyaszt¶okr¶ol ¶es a versenyt¶arsakr¶ol (intelli-
gence generation), az inform¶aci¶oknak a v¶allalaton belÄuli form¶alis ¶es inform¶alis
¶aramoltat¶asa (dissemination), valamint a v¶alaszk¶epess¶eg (responsiveness). A
fent eml¶³tett kutat¶ok k¶es}obbi munk¶aikban tesztelt¶ek is az ¶altaluk kifejlesztett
sk¶al¶akat, ¶es pozit¶³v ÄosszefÄugg¶est tal¶altak a teljes¶³tm¶ennyel (pro¯t). A piac-
orient¶aci¶o ¶es a teljes¶³tm¶eny kapcsolat¶at vizsg¶al¶o kutat¶asokr¶ol Deshpande ¶es
Farley (2004) ad ¶atfog¶o k¶epet.
Az er}oforr¶as-elm¶eletnek ¶es a piacorient¶aci¶onak sz¶amos kapcsol¶od¶asi pont-
ja van, hiszen az er}oforr¶asok lehetnek emberek, inform¶aci¶ok, tud¶as, v¶allalati
saj¶atoss¶agok. Hooley ¶es t¶arsai (1998) a marketingeszkÄozÄok n¶egy form¶aj¶at
hat¶arozt¶ak meg, ezek a kÄovetkez}ok: vev}oalap¶u eszkÄozÄok (customer-based as-
sets), az eloszt¶asi csatorna eszkÄozei (supply chain assets), bels}o eszkÄozÄok (in-
ternal assets), ¶es szÄovets¶eg-alap¶u eszkÄozÄok (alliance-based assets).
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Termel¶es
A termel¶es versenyk¶epess¶egben j¶atszott szerep¶evel legink¶abb a '80-as ¶evek
v¶eg¶et}ol a '90-es ¶evek kÄozep¶eig terjed}o id}oszakban foglalkoztak a vil¶agsz¶³n-
vonal¶u termel¶es keret¶eben. Sok kutat¶o vizsg¶alta azt a k¶erd¶est, hogy milyen
jellemz}okkel ¶³rhat¶o le a vil¶agsz¶³nvonal¶u termel¶es. Legel}oszÄor Hayes-Wheel-
wright (1984) haszn¶alta a fogalmat, amit k¶es}obb kicsit m¶as ¶ertelmez¶esben
Schonberger (1986) ¶es Gi± et al. (1990) is ¶atvett. Az akkoriban v¶egzett em-
pirikus kutat¶asok ¶es gyakorlati tapasztalatok alapj¶an a v¶allalatok vil¶agsz¶³n-
vonal¶u termel¶es¶enek k¶et sarkalatos pontja a minden t¶eren tan¶us¶³tott legjobb
termel¶esi gyakorlat ¶es az ezzel p¶arhuzamosan jelentkez}o magas sz¶³nvonal¶u
teljes¶³tm¶eny (Collins et al. 1996; Flynn et al., 1999; Prabhu et al., 2000;
Voss-Blackmon, 1996). A k¶et f}o dimenzi¶ot sz¶amos jellemz}ovel ragadt¶ak meg.
A termel¶esi gyakorlat szintj¶et meghat¶aroz¶o t¶enyez}ok a kÄovetkez}ok
² Munkaer}o ismereteinek nÄovel¶ese, folyamatos k¶epz¶es (Hayes-Wheelwright,
1984). Ide tartozik a gyakornoki rendszerek ki¶ep¶³t¶ese, iskol¶akkal tar-
tott kapcsolatok ¶apol¶asa, a munkaer}o ÄosztÄonz¶ese ¶es motiv¶al¶asa, a tud¶as
t¶amogat¶asa ¶es m¶er¶ese, a keresztk¶epz¶es ¶es rot¶aci¶o haszn¶alata stb.
² Munkaer}o bevon¶asa, feladatok deleg¶al¶asa (Hayes-Wheelwright, 1984).
Els}osorban a menedzsment ¶es a dolgoz¶ok kÄozÄotti korl¶atok le¶ep¶³t¶es¶et, a
munk¶asok dÄont¶esi jogkÄor¶enek nÄovel¶es¶et takarja.
² Gy¶art¶asi technol¶ogia folyamatos fejleszt¶ese (Hayes-Wheelwright, 1984).
A g¶epek folyamatos, h¶azon belÄuli, vagy legal¶abbis a sz¶all¶³t¶oval szoros
kapcsolatban val¶o fejleszt¶es¶er}ol, a technol¶ogia ¶es a hozz¶a szÄuks¶eges szoft
ismeretek egyens¶ulyban tart¶as¶ar¶ol sz¶ol.
² Fogyaszt¶okÄozpont¶us¶ag, min}os¶egmenedzsment (Hayes-Wheelwright, 1984).
A min}os¶eget, annak szintj¶et a fogyaszt¶oi elv¶ar¶asoknak kell meghat¶aroz-
nia, ¶es tÄorekedni kell ennek a szintnek a folyamatos el¶er¶es¶ere minden
dolgoz¶o bevon¶as¶aval.
² Folyamatf¶okusz (Flynn et al., 1999). Ez a szempont m¶ar a '90-es ¶evek
term¶eke, amikor a vesztes¶egek kikÄuszÄobÄol¶es¶ere val¶o tÄorekv¶es, illetve az
¶atfut¶asi id}ok radik¶alis csÄokkent¶es¶enek fogyaszt¶oi elv¶ar¶asa kik¶enyszer¶³-
tette a v¶allalatokb¶ol a folyamatok ¶atgondol¶as¶at.
² JIT kulcselemei (h¶uz¶asos rendszer, ¶at¶all¶³t¶asi id}o csÄokkent¶ese) (Flynn
et al., 1999). A JIT rendszer eg¶eszen ¶uj alapokra helyezte a termel¶esi
rendszereket. R¶eszben ennek term¶eke a folyamatf¶okusz is, ami azon-
ban a JIT-t¶ol fÄuggetlenÄul is versenyk¶epess¶eget nÄovel}o t¶enyez}ov¶e v¶alt.
A JIT kulcselemei kÄoz¶e els}osorban a k¶eszletcsÄokkent¶est c¶elz¶o, fogyaszt¶oi
ig¶enyekb}ol kiindul¶o h¶uz¶asos rendszer ¶es az ¶at¶all¶³t¶asi-id}o csÄokkent¶es sorol-
hat¶o.
² Gy¶art¶asi rendszer (Voss-Blackmon, 1996 ¶es Collins et al., 1996). Ezt a
dimenzi¶ot az IBM szervez¶es¶eben lezajlott, a termel¶es eur¶opai sz¶³nvona-
l¶anak meghat¶aroz¶as¶ara szervezett kutat¶as (Made in Europe, MIE) nem
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r¶eszletezte, csak felsorol¶asszer}uen tartalmazta. Val¶osz¶³n}uleg a kor¶abbi-
akban m¶ar felsorolt t¶enyez}ok, p¶eld¶aul a gy¶art¶asi technol¶ogia korszer}u-
s¶ege, Äosszehangolts¶aga, a gy¶art¶as szervez¶esi k¶erd¶esei sorolhat¶ok ide.
² Logisztika (Voss-Blackmon, 1996 ¶es Collins et al., 1996). Hasonl¶oan a
kor¶abbi szemponthoz ezt a dimenzi¶ot is a MIE kutat¶as eml¶³ti, r¶eszletez¶es
n¶elkÄul. Mindenesetre ezzel a t¶enyez}ovel a kutat¶ok m¶ar jelzik, hogy a
termel¶es egy anyag¶araml¶asi rendszer r¶esze, att¶ol nem tud fÄuggetlenÄul
m}ukÄodni ¶es j¶ol teljes¶³teni.
² P¶arhuzamos fejleszt¶es (Voss-Blackmon, 1996 ¶es Collins et al., 1996).
A p¶arhuzamos fejleszt¶es megint a termel¶es nyit¶as¶at jelzi, ez¶uttal az
innov¶aci¶o fel¶e. A term¶ek ¶elettartamok rÄovidÄul¶es¶evel a term¶ekek gyors
termel¶esbe v¶etele ¶es felfuttat¶asa kritikus t¶enyez}o a v¶allalatok jÄovedel-
mez}os¶eg¶eben.
A felsorolt t¶enyez}ok v¶allalati teljes¶³tm¶enyhez val¶o hozz¶aj¶arul¶as¶at Flynn
(1999) empirikusan is igazolta. Az az¶ota eltelt id}oben, az ell¶at¶asi l¶anc me-
nedzsment el}oretÄor¶es¶evel egyre tÄobben hangs¶ulyozz¶ak a v¶allalaton belÄuli ¶es
azok kÄozÄotti integr¶aci¶o szerep¶et a versenyk¶epess¶eg el¶er¶es¶eben (Ballou et al.,
2000, Narasimhan { Kim, 2001; Scannel et al., 2000; Vickery et al., 2003;
Rosenzweig et al. 2003). A termel¶esben ez els}osorban a) az inform¶aci¶os
rendszerek Äosszekapcsol¶as¶aban, azaz az inform¶aci¶o¶araml¶as felgyorsul¶as¶aban
¶es a tervez¶esi rendszerek megoszt¶as¶aban nyilv¶anul meg (versenyk¶epess¶egre
gyakorolt pozit¶³v hat¶as¶at tÄobb irodalmi forr¶as is al¶at¶amasztja, pl. Ballou et
al., 2000, Narasimhan { Kim, 2001), valamint b) a v¶allalati tev¶ekenys¶egek
letisztul¶as¶aban, ¶es ezzel p¶arhuzamosan a kiszervez¶es egyre gyakoribb meg-
jelen¶es¶eben ¶erhet}o tetten. Kannan ¶es Tan (2005) megvizsg¶alt¶ak a JIT, a
TQM ¶es az ell¶at¶asi l¶anc menedzsment kÄozÄotti kapcsolatot. Azt tal¶alt¶ak, hogy
mindh¶aromnak megvannak a saj¶at jellemz}oik ¶es c¶eljaik, ¶es k¶epesek a v¶alla-
lati teljes¶³tm¶enyre pozit¶³v hat¶ast gyakorolni. A v¶allalatoknak azonban meg
kell tal¶alniuk a szinergi¶akat kÄozÄottÄuk, hogy val¶oban magasabb teljes¶³tm¶enyt
tudjanak el¶erni.
A MIE kutat¶asban alkalmazott modell szerint a j¶o termel¶esi gyakorlat
vezet a j¶o termel¶esi teljes¶³tm¶enyhez, ¶es ezek ered}oje a j¶o Äuzleti teljes¶³tm¶eny.
A termel¶esi teljes¶³tm¶eny teh¶at a moder¶al¶o v¶altoz¶o a termel¶esi gyakorlat ¶es az
Äuzleti teljes¶³tm¶eny kÄozÄott. A termel¶esi teljes¶³tm¶eny operacionaliz¶al¶asakor a
termel¶esi szakirodalomban j¶ol ismert versenyel}ony forr¶asokat (termel¶esi kÄolt-
s¶eg, min}os¶eg, sz¶all¶³t¶asi megb¶³zhat¶os¶ag ¶es id}o, rugalmass¶ag) fogt¶ak meg muta-
t¶okkal. A MIE kutat¶as objekt¶³v ¶es szubjekt¶³v mutat¶okat egyar¶ant haszn¶alt.
Logisztika
A Michigan ¶Allami Egyetem kutat¶oi h¶arom egym¶ast kÄovet}o kutat¶ast csin¶altak
1989 ¶es 1995 kÄozÄott, hogy felt¶arj¶ak a logisztikai kiv¶al¶os¶aghoz vezet}o utat (The
Global Logistics Research Team, 1995). A Leading Edge Logistics: Compet-
itive Positioning for the 1990's kutat¶as 1989-ben elk¶eszÄult anyaga szerint a
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legjobban teljes¶³t}o v¶allalatok magatart¶as jellemz}oi a kÄovetkez}ok (Bowersox
et. al., 1989): 1) nagyfok¶u elkÄotelezetts¶eg felmutat¶asa a fogyaszt¶ok fel¶e; 2)
hangs¶uly az alapteljes¶³tm¶eny biztos¶³t¶as¶an; 3) ki¯nomult logisztikai megold¶a-
sok fejleszt¶ese; 4) tervez¶es hangs¶ulyoz¶asa; 5) sz¶eles ¶³v}u funkcion¶alis kontroll
biztos¶³t¶asa; 6) magas fokon formaliz¶alt logisztikai folyamat; 7) rugalmass¶ag
hangs¶ulyoz¶asa; 8) kÄuls}o szÄovets¶egesek ir¶anti elkÄotelezetts¶eg; 9) inform¶aci¶o-
technol¶ogiai beruh¶az¶asok; 10) ¶atfog¶o teljes¶³tm¶enym¶er¶es.
Ezt kÄovette a Logistical Excellence kutat¶as (Bowersox et al, 1992), amely
egy legjobb gyakorlat modellt ¶all¶³tott fel. A modell szerint a legjobb gyakorlat
a bels}o logisztikai folyamatok integr¶aci¶oj¶anak eredm¶enye, amit a kÄuls}o ell¶at¶asi
l¶anc kapcsolatok integr¶aci¶oja kÄovet. A bels}o integr¶aci¶o f}o let¶etem¶enyesei a
logisztikai folyamatok formaliz¶al¶asa, a megfelel}o technol¶ogia adapt¶al¶asa ¶es a
folyamatos teljes¶³tm¶enym¶er¶es. A kÄuls}o integr¶aci¶o alkot¶or¶eszei az inform¶aci¶o
megoszt¶asa, az Äosszekapcsolhat¶os¶ag ¶es a v¶allalatok kÄozÄotti logisztikai folya-
matok formaliz¶al¶asa.
A harmadik kutat¶as haszn¶alta el}oszÄor a vil¶agsz¶³nvonal¶u logisztika (world
class logistics) fogalm¶at. A kutat¶ocsoport kutat¶asaik alapj¶an a logisztik¶at
k¶epess¶eg alapon de¯ni¶alta ¶es meglehet}osen t¶agan ¶ertelmezte. Az empirikus
vizsg¶alatok sor¶an n¶egy f}o k¶epess¶egcsoportot (kompetenci¶at) hat¶aroztak meg,
amelyek Äosszesen a z¶ar¶ojelekben tal¶alhat¶o 17 k¶epess¶egen keresztÄul jelennek
meg:
² pozicion¶al¶as (strat¶egia, ell¶at¶asi l¶anc, h¶al¶ozat, szervezet),
² integr¶aci¶o (ell¶at¶asi l¶anc egys¶eges¶³t¶es, IT, inform¶aci¶omegoszt¶as, Äossze-
kapcsol¶od¶as, standardiz¶aci¶o, egyszer}us¶³t¶es, fegyelem)
² agilit¶as (relevancia, rugalmass¶ag, alkalmazkod¶as) ¶es
² m¶er¶es (funkci¶o ¶ert¶ekel¶ese, folyamat ¶ert¶ekel¶ese, benchmarking).
Shang ¶es Marlow (2005) a logisztikai k¶epess¶egek ¶es a teljes¶³tm¶eny kÄozÄotti
kapcsolatot vizsg¶alt¶ak Tajvanban. Kutat¶asaik sor¶an azt tal¶alt¶ak, hogy az
inform¶aci¶o alap¶u k¶epess¶eg a legfontosabb, mivel ez hat¶ast gyakorol m¶as k¶e-
pess¶egekre, p¶eld¶aul a benchmarkingra ¶es a rugalmass¶agra, ¶es a logisztikai
teljes¶³tm¶enyen keresztÄul pozit¶³v a p¶enzÄugyi teljes¶³tm¶enyre gyakorolt hat¶asa is.
Fawcett ¶es Cooper (1998) egy longitudin¶alis tanulm¶any alapj¶an a logisztikai
teljes¶³tm¶enym¶er¶es fontoss¶ag¶at hangs¶ulyozz¶ak, mint a siker el¶er¶es¶ehez vezet}o
eszkÄozt.
A szakirodalom ¶attekint¶ese alapj¶an a kutat¶ok rendszerint bels}o funk-
cion¶alis probl¶em¶akkal foglalkoznak, vagy speci¶alis kapcsolatokat vizsg¶alnak
k¶et vagy tÄobb funkcion¶alis terÄulet kÄozÄott. N¶eha m¶eg m¶erik is e kapcsola-
tok teljes¶³tm¶enyre gyakorolt hat¶as¶at, de nem az egyes funkcion¶alis terÄuletek
teljes ¶es egyenk¶enti hozz¶aj¶arul¶as¶aval foglalkoznak. P¶eld¶aul olvashatunk a
marketing ¶es a termel¶es kapcsolat¶ar¶ol (Parente, 1998), a marketing ¶es a lo-
gisztika egyÄuttm}ukÄod¶es¶er}ol (Ellinger et al, 2000; Mollenkopf et al, 2000), vagy
tÄobb mint k¶et funkci¶o kapcsolat¶ar¶ol, jellemz}oen ¶ugy, hogy egy funkcion¶alis
terÄuletr}ol kiindulva vizsg¶alnak n¶eh¶any m¶asikat. P¶eld¶aul, Ruekert ¶es t¶arsai
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(1987) ¶es Kahn-McDonough (1997) marketing szemszÄoget haszn¶alt; Gimenez-
Ventura (2003) a logisztikai terÄuletb}ol indult ki. M¶as cikkek dÄont¶eshozatali
vagy folyamataspektusb¶ol vizsg¶al¶odtak, de nem elemezt¶ek a funkci¶ok teljes
hozz¶aj¶arul¶as¶at (Morash, 1997). Az ell¶at¶asi l¶anc irodalom tov¶abb er}os¶³ti az
integr¶aci¶o ¶es koordin¶aci¶o szÄuks¶egess¶eg¶et (Ballou et al, 2000), de szint¶en nem
foglalkozik a funkci¶ok hozz¶aj¶arul¶as¶anak k¶erd¶es¶evel.
CikkÄunkben az integr¶aci¶o ¶es versenyk¶epess¶eg k¶erd¶es¶et olyan ir¶anyb¶ol kÄoze-
l¶³tjÄuk meg, amelyre nem tal¶altunk p¶eld¶at az irodalomban. Abb¶ol a feltev¶esb}ol
indulunk ki, hogy minden szervezeti funkci¶o |kÄoztÄuk a marketing, a terme-
l¶es ¶es a logisztika is| igazolni akarja l¶etjogosults¶ag¶at. Ennek egyik m¶odja,
hogy a funkcion¶alis terÄuletek egyenk¶ent milyen m¶ert¶ekben j¶arulnak hozz¶a
a v¶allalati teljes¶³tm¶enyhez. Meggy}oz}od¶esÄunk, hogy a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag
l¶enyeges szerepet j¶atszik az integr¶aci¶os folyamatban. A jobb funkci¶ok bel¶atj¶ak,
mennyire fontos bizonyos szint}u inform¶aci¶ocsere, kommunik¶aci¶o ¶es kooper¶aci¶o;
haszn¶alj¶ak a terÄuletÄukÄon el¶erhet}o legmegfelel}obb eszkÄozÄoket ¶es m¶odszereket;
m¶erik teljes¶³tm¶enyÄuket; a v¶allalati tev¶ekenys¶egeket saj¶at perspekt¶³v¶ajukb¶ol
integr¶alj¶ak; ¶es nem utols¶o sorban k¶epess¶egeket fejlesztenek.
Ez a megkÄozel¶³t¶es a kÄovetkez}o k¶erd¶eseket veti fel: milyen szerepet j¶atszik
a marketing, a termel¶es ¶es a logisztika az ¶altal¶anos v¶allalati teljes¶³tm¶enyben?
Milyen kÄorÄulm¶enyek kÄozÄott lehet az egyik fontosabb, mint a m¶asik? Vajon
milyen t¶enyez}ok befoly¶asolj¶ak, hogy melyik funkci¶o v¶allalja fel az integr¶al¶o
szerepet? Vagy ink¶abb arr¶ol van sz¶o, hogy mindh¶arom terÄulet hat¶ekony m}u-
kÄod¶es¶ere vagy m¶eg ink¶abb egyÄuttm}ukÄod¶es¶ere van szÄuks¶eg a v¶allalati szint}u
sikerhez?
3 A funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag hat¶asa
A szakirodalom ¶attekint¶ese alapj¶an n¶eh¶any hipot¶ezist ¶all¶³tottunk fel. A mar-
keting, termel¶es, ¶es logisztikai kiv¶al¶os¶aggal foglalkoz¶o szakirodalom (Morash,
1997; Frochlich ¶es Westbrook, 2001; Li, 2006; Hooley ¶es Ber¶acs, 1997) egy¶er-
telm}uen azt jelzi, hogy er}os kapcsolat v¶arhat¶o a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag ¶es a
v¶allalati teljes¶³tm¶eny kÄozÄott.
H1: A marketing, a termel¶esi ¶es a logisztikai kiv¶al¶os¶ag szoros kapcsolatban
¶all a v¶allalati teljes¶³tm¶ennyel. A jobban teljes¶³t}o v¶allalatok magasabb szint}u
funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agot mutatnak.2
A magyar versenyk¶epess¶egre v¶egzett kor¶abbi elemz¶esek szerint (Demeter,
2002), a v¶allalati m¶eret hat¶ast gyakorol a termel¶esi gyakorlatra. A kisebb
v¶allalatoknak nincs szÄuks¶ege olyan m¶ert¶ek}u koordin¶aci¶os er}ofesz¶³t¶esekre, mint
2A v¶allalati teljes¶³tm¶enyt a k¶erd}o¶³vben az ipar¶agi ¶atlaghoz viszony¶³tott, szubjekt¶³v 1-
5 sk¶al¶aval m¶ertÄuk (1 { jelent}osen elmarad az ipar¶agi ¶atlagt¶ol, 5 { j¶oval az ipar¶agi ¶atlag
felett van) a kÄovetkez}o dimenzi¶ok ment¶en: a) ¶arbev¶etel-ar¶anyos nyeres¶eg, b) t}okear¶anyos
nyeres¶eg, c) piaci r¶eszesed¶es, d) technol¶ogiai sz¶³nvonal, e) menedzsment sz¶³nvonal, f)
versenyt¶arsakhoz viszony¶³tott term¶ek/szolg¶altat¶asmin}os¶eg. A fenti hat v¶altoz¶o alapj¶an
a v¶allalatokat klaszterelemz¶essel 3 csoportba soroltuk: lemarad¶ok, ¶atlagosak ¶es vezet}ok
(Wimmer-Cseszn¶ak, 2005).
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a nagyobbaknak; ¶atl¶athat¶obb ¶es egyszer}ubb folyamatokkal rendelkeznek, ¶es
rendszerint korl¶atozottabbak a beruh¶az¶asi lehet}os¶egeik. R¶aad¶asul egyes ak-
ci¶oprogramok m¶eretgazdas¶agoss¶aga ¶es ez¶altal a ki¯zet}od¶es m¶ert¶eke is v¶arha-
t¶oan egyenes ar¶anyban ¶all a v¶allalat m¶eret¶evel. Ugyanez a logika a logisztik¶a-
ra is ¶erv¶enyes, hiszen feladatai v¶egrehajt¶as¶ahoz els}osorban ¯zikai eszkÄozÄoket
haszn¶al. A marketingre azonban nem alkalmazhat¶o ez az ¶ervel¶es. Coviello
(2000) empirikus elemz¶es¶eben ¶ugy tal¶alta, hogy b¶ar a kisebb v¶allalatok mar-
ketingje bizonyos szempontok szerint egyedi ugyan, alapjaiban m¶egsem kÄu-
lÄonbÄozik a nagyobb v¶allalatok marketingj¶et}ol.
H2: A termel¶esi ¶es a logisztikai kiv¶al¶os¶ag szigni¯k¶ans kapcsolatban ¶allnak a
v¶allalati m¶erettel, a marketing azonban nem. A nagyobb m¶eret}u v¶allalatok
magasabb szint}u termel¶esi ¶es logisztikai kiv¶al¶os¶agot mutatnak.3
A tulajdonos kil¶ete (kÄulfÄoldi, ¶allami, vagy belfÄoldi mag¶antulajdonos) alap-
j¶an kialak¶³tott v¶allalatcsoportok val¶osz¶³n}uleg nagyfok¶u rokons¶agot mutatnak
a v¶allalati m¶eretn¶el felt¶etelezett tendenci¶akkal, kÄulÄonÄosen a rendelkez¶esre ¶all¶o
p¶enzÄugyi er}oforr¶asok tekintet¶eben, mivel a hazai v¶allalatok ¶altal¶aban kr¶oni-
kus t}okehi¶anyban szenvednek a kism¶eret}u v¶allalatokhoz hasonl¶oan. R¶aad¶asul,
a kÄulfÄoldiek hozz¶ak magukkal kÄulfÄoldr}ol a know-how-t ¶es sokkal hat¶ekonyab-
ban ¶es gazdas¶agosabban k¶epesek befektetett t}ok¶ejÄuket hasznos¶³tani (Voss-
Blackmon, 1996). Kor¶abbi kutat¶asok is meger}os¶³tik ezt a feltev¶est. Egy ku-
tat¶as, amely a kÄulfÄoldi kÄozvetlen t}okebefektet¶esek hazai v¶allalatokra gyako-
rolt hat¶as¶at mutatta (Hooley, 1996), arra a meg¶allap¶³t¶asra jutott, hogy azon
c¶egek, ahol van kÄulfÄoldi tulajdonos, hosszabb t¶av¶u piaci c¶elokat fogalmaznak
meg, mint a hazai v¶allalatok. F}o strat¶egiai priorit¶asuk a hossz¶u t¶av¶u piaci
poz¶³ci¶ok ki¶ep¶³t¶ese, a versenyel}onyt pedig a magasabb min}os¶eggel ¶es kev¶esb¶e
az alacsony ¶arakkal k¶³v¶anj¶ak el¶erni. V¶arakoz¶asunk teh¶at az, hogy mindh¶arom
kiv¶al¶os¶agi sk¶ala er}osen szigni¯k¶ans kapcsolatban ¶all a tulajdonosi h¶att¶errel.
H3: A marketing, a termel¶esi, ¶es a logisztikai kiv¶al¶os¶ag ÄosszefÄugg¶esben van a
v¶allalat tulajdonviszonyaival. A domin¶ans kÄulfÄoldi tulajdonban l¶ev}o v¶allalatok
magasabb szint}u marketing, termel¶esi ¶es logisztikai kiv¶al¶os¶agot mutatnak.
Noha minden v¶allalat megosztja er}oforr¶asait e h¶arom funkcion¶alis terÄulet
kÄozÄott, kutat¶asi tapasztalataink alapj¶an felt¶etelezzÄuk, hogy a legtÄobb v¶allalat
ezeket a funkci¶okat nem egyenl}o s¶ullyal kezeli. A kÄulÄonbs¶eg oka lehet a
menedzserek elt¶er}o alku poz¶³ci¶oja, a v¶allalat rÄovid- ¶es hossz¶u t¶av¶u c¶elkit}uz¶esei,
¶es m¶as kÄuls}o t¶enyez}ok. Amikor a v¶allalatok dÄontenek er}oforr¶asaik allok¶aci¶o-
j¶ar¶ol, felt¶etelezhet}o, hogy a dÄont¶esek kimenet¶et befoly¶asolj¶ak azok a priorit¶a-
sok, amelyek a dÄont¶eshoz¶ok egyes funkci¶ok v¶allalati eredm¶enyess¶egre gyako-
rolt hat¶as¶aval kapcsolatos v¶arakoz¶asait jelen¶³tik meg.
H4: A v¶allalati teljes¶³tm¶eny alapj¶an k¶epzett v¶allalatcsoportok kÄozÄotti kÄulÄonb-
s¶eget meghat¶arozza a marketing, a termel¶esi, ¶es a logisztikai kiv¶al¶os¶ag.
3A v¶allalati m¶eret hat¶as¶anak vizsg¶alat¶ahoz egy kombin¶alt, az EU meghat¶aroz¶assal Äossz-
hangban l¶ev}o v¶allalati m¶eret besorol¶assal dolgoztunk (Wimmer, Cseszn¶ak, 2005). Ez
egyr¶eszt a v¶allalati l¶etsz¶amot, m¶asr¶eszt pedig az ¶arbev¶etelt veszi ¯gyelembe. Eszerint
kisv¶allalat: 49 f}o ¶es 700 milli¶o Ft ¶arbev¶etel alatt, kÄoz¶epv¶allalat: 50{249 f}os ¶es 700 milli¶o{4
Mrd Ft ¶arbev¶etel, nagyv¶allalat: 250 f}o, ¶es 4 Mrd Ft ¶arbev¶etel felett.
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MikÄozben azt felt¶etelezzÄuk, hogy az egyes funkci¶ok elt¶er}o hat¶ast gyakorol-
nak a v¶allalati teljes¶³tm¶enyre, az is val¶osz¶³n}us¶³thet}o, hogy az egyes funkci¶ok
fÄuggnek egym¶ast¶ol, ¶es a kombin¶aci¶ojuk speci¶alis magatart¶asmint¶akat ered-
m¶enyez. Mivel a szakirodalom erre vonatkoz¶oan kev¶es eredm¶enyt mutat, a
kÄovetkez}o hipot¶ezisÄunk alapvet}oen felt¶ar¶o jelleg}u.
H5. A v¶allalatok csoportokba sorolhat¶oak a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag sk¶al¶ak
alapj¶an, ¶es ezen csoportok a teljes¶³tm¶ennyel szigni¯k¶ans kapcsolatban ¶allnak.
4 A kutat¶as m¶odszertana
A minta jellemz}oi
A ,,Versenyben a vil¶aggal" versenyk¶epess¶eg kutat¶as 3. k¶erd}o¶³ves fordul¶oj¶ara
2004 m¶ajus¶aban, kÄozvetlenÄul az EU csatlakoz¶ast megel}oz}oen kerÄult sor. A
k¶erd}o¶³v n¶egy r¶eszb}ol ¶allt, melyeket a v¶allalatvezet}onek, illetve egy-egy funk-
cion¶alis terÄulet vezet}oj¶enek (marketing, p¶enzÄugy, termel¶es) kellett kitÄoltenie.
Az Äosszesen mintegy 3000 k¶erd¶est tartalmaz¶o k¶erd}o¶³v gazdag t¶arh¶aza a ma-
gyar versenyk¶epess¶eg kutat¶as¶anak, melynek c¶elja a v¶allalati szint}u verseny-
k¶epess¶eg okainak felt¶ar¶asa Magyarorsz¶agon a v¶allalatokon belÄuli ¶es k¶³vÄuli
befoly¶asol¶o t¶enyez}ok elemz¶es¶evel, valamint a funkcion¶alis jellemz}ok ¶es me-
nedzsment k¶erd¶esek vizsg¶alat¶aval (a kutat¶as 3. fordul¶oja keret¶eben szÄuletett
m}uhelytanulm¶anyok el¶erhet}oek a www.vallgazd.hu honlapon a kutat¶asok
kÄozÄott; az el}oz}o fordul¶o Äosszefoglal¶o eredm¶enyeit ld. Chik¶an ¶es t¶arsai, 2002).
A mint¶aba 1300 v¶allalat lett kiv¶alasztva v¶allalatm¶eret (minimum 50 f}o) ¶es
fÄoldrajzi elhelyezked¶es alapj¶an. Ipar¶agra, illetve gazdas¶agi szektorra vonatko-
z¶oan nem volt korl¶at. Egy inform¶aci¶os levelet kÄovet}oen hallgat¶ok kerest¶ek fel
a v¶allalatokat ¶es k¶ert¶ek meg a vezet}oket a megfelel}o k¶erd}o¶³v r¶eszek kitÄolt¶es¶ere.
V¶egÄul az 1300 v¶allalatb¶ol 301 v¶allalat tÄoltÄotte ki a k¶erd}o¶³veket, ami 23%-os
v¶alaszad¶asi ar¶anynak felel meg. Az ¶³gy kapott mint¶aban a kÄoz¶epv¶allalati
r¶eteg t¶ul-, a nagyv¶allalati r¶eteg alulreprezent¶alt a vizsg¶alt sokas¶aghoz k¶epes.
A feldolgoz¶oiparb¶ol 154 v¶allalat tÄoltÄotte ki a k¶erd}o¶³vet, ami j¶oval nagyobb
ar¶any, mint amekkor¶at ez a sokas¶ag betÄolt a gazdas¶agban. A 154 v¶allalat
kÄozÄott 30 az ¶elelmiszeriparban, 27 a vegyiparban, 26 a g¶epiparban ¶es 31 m¶as
ipar¶agakban tev¶ekenykedik. Mivel a logisztika ¶es f}oleg a termel¶es ezekben
a v¶allalatokban a legink¶abb relev¶ans, ez¶ert vizsg¶alatainkat a 154 v¶allalatra
korl¶atoztuk, kihagyva a szolg¶altat¶o, a mez}ogazdas¶agi, az ¶ep¶³t}oipari ¶es a kiter-
mel}o szektorokat az elemz¶esb}ol.
A funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag sk¶al¶ak kialak¶³t¶asa
Az operacionaliz¶al¶as sor¶an minden funkci¶ob¶ol 20 v¶altoz¶ot v¶alasztottunk ki
(marketing, termel¶es, logisztika), ¶es funkci¶onk¶ent egy 1-100 pontig terjed}o
sk¶al¶at alak¶³tottunk ki. Ily m¶odon minden v¶allalat h¶arom indexszel jelle-
mezhet}o, amelyek az egyes funkcion¶alis terÄuletek fejletts¶eg¶enek m¶ert¶ek¶et mu-
tatj¶ak. Mivel Äosszesen 60 v¶altoz¶ot haszn¶altunk fel az indexek kialak¶³t¶asakor,
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ami jelent}os m¶ert¶ekben csÄokkentheti a mindenre v¶alaszt adott v¶allalatok sz¶a-
m¶at, ez¶ert hi¶anyz¶o ¶ert¶ekek eset¶en az adott v¶altoz¶o ¶atlag¶aval helyettes¶³tettÄuk
azokat. Ellen}oriztÄuk, ¶es nem tal¶altunk olyan v¶allalatot, ami not¶oriusan ke-
rÄulte volna a v¶alaszad¶ast a vizsg¶alt k¶erd¶esekben.
A marketing kiv¶al¶os¶ag m¶er¶ese
A marketingteljes¶³tm¶eny m¶er¶es¶en¶el a kor¶abban eml¶³tett t¶enyez}oket vettÄuk
¯gyelembe. A versenyorient¶aci¶o, ¶es a szÄovets¶eg alap¶u er}oforr¶as kiv¶etel¶evel
(ezekre a k¶erd}o¶³v nem tartalmazott megfelel}o m¶er¶est), a sk¶ala minden fontos
krit¶eriumot tartalmaz. Az alkalmazott sk¶ala 20 t¶etelb}ol ¶all, egy-egy t¶etel
m¶er¶ese 5 fok¶u sk¶al¶an tÄort¶ent, ahol az 1 alacsony egyet¶ert¶est jelent a vizsg¶alt
¶all¶³t¶assal, vagy kisfok¶u haszn¶alatot sugall adott eszkÄoz vagy m¶odszer tekin-
tet¶eben, m¶³g az ÄotÄos ¶ert¶ek nagyfok¶u egyet¶ert¶esre, illetve intenz¶³v haszn¶alatra
utal. Az 1-5 sk¶ala miatt a marketing kiv¶al¶os¶ag sk¶ala ¶ert¶ekei 20-100 kÄozÄott
v¶altozhatnak. Az 1. t¶abl¶azatban foglaljuk Äossze a sk¶ala f}obb jellemz}oit.
T¶etel* ¶Atlag Cronbach ® Elm¶eleti
a t¶etelt kapcsol¶od¶as
elhagyva
A hangs¶ulyt a piaci ig¶enyek el}ozetes elemz¶es¶ere
helyezzÄuk, ¶es term¶ekeinket szolg¶altat¶asainkat en-
nek megfelel}oen alak¶³tjuk (M)
1,80 0,64 Vev}oorient¶aci¶o
V¶allalatunk c¶elja a fogyaszt¶ok min¶el jobb
kiszolg¶al¶asa (C)
4,57 0,59 Vev}oorient¶aci¶o
A fogyaszt¶ok jogainak, ¶erdekeinek, elv¶ar¶asainak
¯gyelembe v¶etele a dÄont¶eshozatal sor¶an (C)
4,16 0,60 Vev}oorient¶aci¶o
A marketing s¶ulya az Äosszv¶allalati m}ukÄod¶es sikere
szempontj¶ab¶ol (M)
4,31 0,61 Funkci¶ok kÄozÄotti ko-
ordin¶aci¶o
V¶as¶arl¶oi el¶egedetts¶eg m¶er¶es¶enek fontoss¶aga (C) 4,51 0,59
Inform¶aci¶oszerz¶es
fogyaszt¶okr¶ol
Inform¶aci¶o¶araml¶as hat¶ekonys¶aga a munkat¶arsak
fel¶e (T)
3,99 0,61
Inform¶aci¶o v¶allala-
ton belÄuli ¶aramolta-
t¶asa
Rugalmas reag¶al¶as a fogyaszt¶oi ig¶enyekre (C) 3,54 0,59 V¶alaszk¶epess¶eg
Piaci v¶altoz¶asok el}orejelz¶es¶enek k¶epess¶ege (C) 3,00 0,60 V¶alaszk¶epess¶eg
Panaszkezel¶esi folyamat er}os¶³t¶ese (M) 3,42 0,61 V¶alaszk¶epess¶eg
Fogyaszt¶ok sz¶ama versenyt¶arsakhoz k¶epest (M) 3,12 0,61 Vev}oalap¶u eszkÄozÄok
A fogyaszt¶okkal kialak¶³tott j¶o viszony v¶allalatunk
fontos er}oforr¶asa (C)
4,22 0,57 Vev}oalap¶u eszkÄozÄok
Fogyaszt¶oi szolg¶altat¶asok sz¶³nvonala (C) 3,28 0,59 Vev}oalap¶u eszkÄozÄok
Az alkalmazottak k¶epzetts¶ege (C) 3,32 0,60 Vev}oalap¶u eszkÄozÄok
Eloszt¶asi csatorn¶ak szervezetts¶ege (C) 3,03 0,59 Eloszt¶asi csatorna
eszkÄozei
A v¶allalati strat¶egia szempontj¶ab¶ol hossz¶u t¶av¶u
besz¶all¶³t¶oi kapcsolat (C)
4,08 0,58 Eloszt¶asi csatorna
eszkÄozei
Termel¶esi rendszer rugalmass¶aga (C) 3,47 0,61 Bels}o eszkÄozÄok
A v¶allalati inform¶aci¶orendszer t¶amogatja az ¶ar-
k¶epz¶est (P)
3,51 0,55 Bels}o eszkÄozÄok
A v¶allalati inform¶aci¶orendszer t¶amogatja a vev}o-
kiszolg¶al¶as kÄolts¶egeinek elemz¶es¶et (P)
2,69 0,55 Bels}o eszkÄozÄok
A v¶allalati inform¶aci¶orendszer t¶amogatja a ter-
m¶ekfejleszt¶esi dÄont¶eseket (P)
2,69 0,56 Bels}o eszkÄozÄok
A v¶allalati inform¶aci¶orendszer t¶amogatja az ¶ert¶e-
kes¶³t¶esi csatorn¶akkal kapcsolatos dÄont¶eseket (P)
2,70 0,54 Bels}o eszkÄozÄok
ÄOsszes 69,43 ® = 0;61
*Minden t¶etel ut¶an jeleztÄuk, hogy ki v¶alaszolta meg a k¶erd¶est. A C a fels}o vezet}ore (CEO),
M a marketingre, P a p¶enzÄugyre ¶es T a termel¶esre utal.
1. t¶abl¶azat. A marketing kiv¶al¶os¶ag sk¶ala jellemz}oi
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Hozz¶a kell tennÄunk, hogy a marketing v¶altoz¶ok egy r¶esze a k¶erd}o¶³v m¶as-
m¶as r¶esz¶eb}ol sz¶armazik (amint azt z¶ar¶ojelben jeleztÄuk), ¶³gy m¶as v¶allalati fels}o
vezet}o v¶elem¶eny¶et tÄukrÄozi, ami alacsony, de m¶eg elfogadhat¶o Cronbach alf¶at
eredm¶enyezett.4
A termel¶esi kiv¶al¶os¶ag m¶er¶ese
A vil¶agsz¶³nvonal¶u termel¶esi gyakorlat megragad¶as¶ahoz egy v¶altoz¶ocsoportot
haszn¶altunk fel a k¶erd}o¶³vb}ol. A k¶erd¶escsoport azt vizsg¶alja, hogy milyen
akci¶oprogramokat alkalmazott (projekteket ind¶³tott, p¶eld¶aul v¶allalati infor-
m¶aci¶os ¶es kommunik¶aci¶os programot, vagy ERP rendszert vezetett be) a kÄo-
zelm¶ultban a v¶allalat, ¶es milyen ki¯zet}od}onek tartja ezeket a pr¶ob¶alkoz¶asokat.
A bevont v¶altoz¶okat a 2. t¶abl¶azat mutatja.
M¶³g az egyes akci¶oprogramok haszn¶alata mutatja a termel¶esi gyakorlat
szintj¶et, a ki¯zet}od¶est vizsg¶al¶o k¶erd¶esek azt m¶erik, milyen hat¶ekonyan tudja
a v¶allalat haszn¶alni ezeket a programokat. A ki¯zet}od¶es azt jelzi, hogy a
m}ukÄod¶esi teljes¶³tm¶eny milyen m¶ert¶ekben javult a termel¶esvezet}ok ¶eszlel¶ese,
v¶elem¶enye szerint. Term¶eszetesen ezeknek a programoknak a hat¶asa sz¶elesebb
lehet, a teljes Äuzleti teljes¶³tm¶enyre, illetve m¶as funkcion¶alis terÄuletek tel-
jes¶³tm¶eny¶ere is hathatnak (gondoljunk az ERP rendszerekre), de felt¶etelezzÄuk,
hogy ezeket a hat¶asokat tartalmazz¶ak a v¶alaszok. A hagyom¶anyos teljes¶³t-
m¶enymutat¶oknak (pl. min}os¶eg, megb¶³zhat¶os¶ag, gyorsas¶ag) nincs ilyen direkt
kapcsolata a termel¶esi gyakorlathoz.
A termel¶esi kiv¶al¶os¶ag sk¶al¶aj¶anak kialak¶³t¶as¶ahoz teh¶at a haszn¶alat t¶eny¶et
(amely egy 0-1 ¶ert¶ek}u bin¶aris v¶altoz¶o) s¶ulyoztuk a ki¯zet}od¶es m¶ert¶ek¶evel
(ami 1-5 Likert sk¶al¶aval lett m¶erve, 1-semennyire nem ki¯zet}od}o, 2- k¶ets¶eges,
hogy ki¯zet}odik-e, 3-ink¶abb ki¯zet}od}o, mint nem, 4-egy¶ertelm}uen ki¯zet}od}o,
5-kitÄuntetett szerepe van az eredm¶enyess¶eg szempontj¶ab¶ol).
Ily m¶odon 10 szorzat ad¶odik, melyek mindegyik¶enek ¶ert¶eke ¶³gy 0-5 kÄozÄott
v¶altozhat: 0 az ¶ert¶ek, ha a v¶allalat nem haszn¶alja az adott gyakorlatot, ¶es
5, ha haszn¶alja, ¶es annak kulcsszerepet tulajdon¶³t. Ezut¶an a 0-5 sk¶al¶at 1-5
sk¶al¶av¶a transzform¶altuk, hogy a m¶asik k¶et funkci¶on¶al kialak¶³tott sk¶al¶akhoz
hasonl¶ov¶a tegyÄuk. (Az ¶atk¶odol¶as a kÄovetkez}o: 0=1, 1=2, 2=3, 3=4, 4,5=5).
Ez ut¶obbi azt jelenti, hogy egy kateg¶ori¶aba soroltuk a ki¯zet}od¶esnek azt a
m¶ert¶ek¶et, mely szerint egy¶ertelm}uen ki¯zet}od}o egy program (4) azzal, hogy
kitÄuntetett szerepe van (5). Elemz¶esÄunk szempontj¶ab¶ol ez a k¶et ¶ert¶ek ekvi-
valens, hiszen mindkett}o azt jelzi, hogy sikeresen tudta a v¶allalat az adott
programot bevezetni. A 10 v¶altoz¶oszorzat Äosszege 10-50 kÄozÄott v¶altozhat
(szorzatonk¶ent a legalacsonyabb ¶ert¶ek 1, a legmagasabb 5). Mivel a c¶elunk
egy 100 pontos index kialak¶³t¶asa volt, ez¶ert a szorzatok Äosszeg¶et m¶eg 2-vel
megszoroztuk (a 2. t¶abl¶azat a 2-vel val¶o szorz¶as el}otti ¶ert¶ekeket tartalmazza).
4A k¶erd¶esek mintegy 20%-a mind a n¶egy, kitÄolt¶es¶ert felel}os vezet}o k¶erd}o¶³v¶eben szere-
pelt. Az egyik ilyen k¶erd¶escsoport arra k¶erte a vezet}oket, hogy Äotfokozat¶u Likert sk¶al¶an
becsÄulj¶ek meg az egyes funkcion¶alis terÄuletek hozz¶aj¶arul¶as¶at a v¶allalati versenyk¶epess¶eg-
hez. A v¶alaszok nem kÄulÄonbÄoztek szigni¯k¶ansan a funkcion¶alis vezet}ok kÄozÄott, ami al¶at¶a-
masztja feltev¶esÄunket, miszerint a kÄulÄonbÄoz}o vezet}ok ¶altal adott v¶alaszok konzisztensnek
tekinthet}ok.
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T¶etel ¶Atlag Cronbach ® Elm¶eleti
a t¶etelt kapcsol¶od¶as
elhagyva
Inform¶aci¶os ¶es kommunik¶aci¶os technol¶ogi¶ak ¶es/
vagy ERP szoftver bevezet¶ese
2,58 0,81
Inform¶aci¶o
megoszt¶asa
Az ell¶at¶asi strat¶egia ¶ujragondol¶asa ¶es ¶atstruk-
tur¶al¶asa az ell¶at¶asi portf¶oli¶o megszervez¶ese ¶es
menedzsmentje
1,83 0,81
Termel¶es-logisztika
integr¶aci¶o
Koncentr¶al¶as az alaptev¶ekenys¶egekre, t¶amogat¶o
folyamatok ¶es tev¶ekenys¶egek outsourcingja (pl.
k¶eszletgazd¶alkod¶as, karbantart¶as, anyagkezel¶es)
3,14 0,82 Termel¶esi strat¶egia
Gy¶art¶asi/szolg¶altat¶asi folyamatok ¶es berendez¶es
¶atstruktur¶al¶asa a folyamatf¶okusz ¶es ¶aramvonala-
s¶³t¶as ¶erdek¶eben (pl. sejtszer}u elrendez¶es)
2,20 0,80 Folyamatf¶okusz
Min}os¶egjav¶³t¶asi ¶es ellen}orz¶esi programok (pl.
TQM, 6szigma projektek, min}os¶egi kÄorÄok)
3,09 0,80
Min}os¶eg alap¶u
verseny
Deleg¶aci¶o szintj¶enek nÄovel¶ese ¶es a munkaer}o
tud¶asszintj¶enek nÄovel¶ese ¶erdek¶eben ind¶³tott pro-
gramok (pl. felhatalmaz¶as, k¶epz¶es, fejleszt}o- vagy
auton¶om csoportok)
2,87 0,81
Munkaer}o k¶epess¶e-
gek ¶es r¶eszv¶etel
Gy¶art¶oberendez¶esek moderniz¶al¶asa az ipar¶agi
standardot el¶er}o vagy azt meghalad¶o szintre
3,66 0,81 Termel¶esi
rendszerek
Programok a h¶uz¶asos termel¶es bevezet¶es¶ere (pl.
sorozatnagys¶ag ¶es ¶at¶all¶³t¶asi id}o csÄokkent¶ese, kan-
ban rendszerek haszn¶alata stb.)
2,12 0,81 Kulcs JIT eszkÄozÄok
Programok a g¶epek termel¶ekenys¶eg¶enek
fokoz¶as¶ara (pl. TPM programok)
2,31 0,80
Gy¶art¶asi k¶epess¶egek
fejleszt¶ese, kis l¶ep¶e-
sekben fejleszt¶es
Term¶ekfejleszt¶esi folyamat fejleszt¶es¶et ¶es gyors¶³-
t¶as¶at c¶elz¶o programok (pl. platform tervez¶es,
term¶ekmodulariz¶aci¶o, alkatr¶esz-szabv¶anyos¶³t¶as,
p¶arhuzamos fejleszt¶es, QFD)
2,20 0,81 Egyidej}u fejleszt¶es
ÄOsszes 26,00 0,82
2. t¶abl¶azat. A termel¶esi kiv¶al¶os¶ag sk¶ala jellemz}oi
A logisztikai kiv¶al¶os¶ag m¶er¶ese
A v¶altoz¶ok kiv¶alaszt¶as¶anak alapj¶at a vil¶agsz¶³nvonal¶u logisztika modellje adta.
B¶ar nem tal¶altunk v¶altoz¶ot minden olyan k¶epess¶eghez, amelyeket a mo-
dell tartalmaz, az egyes f}o kompetenci¶akat tÄobb mutat¶o is megragadja. A
marketing kiv¶al¶os¶ag sk¶al¶ahoz hasonl¶oan ezt a sk¶al¶at is 1-5 sk¶al¶an mozg¶o
v¶altoz¶okb¶ol ¶all¶³tottuk Äossze (3. t¶abl¶azat). A partnerekkel kapcsolatos in-
form¶aci¶ok haszn¶alat¶an¶al a vev}ovel ¶es a besz¶all¶³t¶oval kialak¶³tott viszonyra
adott ¶ert¶ekek ¶atlag¶at haszn¶altuk az elemz¶esekhez. P¶eld¶aul, a ,,k¶eszletinfor-
m¶aci¶ok megoszt¶asa a partnerekkel" v¶altoz¶o k¶et v¶altoz¶ob¶ol, a ,,k¶eszletinform¶a-
ci¶o megoszt¶asa a vev}ovel" ¶es a ,,k¶eszletinform¶aci¶o megoszt¶asa a sz¶all¶³t¶oval"
v¶altoz¶okb¶ol lett ¶atlagol¶assal Äossze¶all¶³tva.
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T¶etel ¶Atlag Cronbach ® Elm¶eleti
a t¶etelt kapcsol¶od¶as
elhagyva
Formaliz¶alt logisztikai strat¶egia kialak¶³t¶asa 2,40 0,87
Pozicion¶al¶as
(strat¶egia)
Strat¶egiai szÄovets¶egek kialak¶³t¶asa a logisztikai
folyamatok terÄulet¶en
2,39 0,87
Pozicion¶al¶as
(ell¶at¶asi l¶anc)
A logisztika szervezeti kereteinek kialak¶³t¶asa 2,65 0,87
Pozicion¶al¶as
(szervezet)
A v¶allalaton belÄuli koordin¶aci¶o nÄovel¶ese 3,15 0,87 Integr¶aci¶o (belÄul)
Az egyÄuttm}ukÄod}o partnerek kÄozÄotti koordin¶aci¶o
nÄovel¶ese
3,07 0,87 Integr¶aci¶o (k¶³vÄul)
A logisztikai folyamatok elemz¶ese ¶es fejleszt¶ese 2,87 0,86 M¶er¶es (folyamat)
K¶eszletszint inform¶aci¶ok megoszt¶asa a partnerek-
kel
2,47 0,87
Integr¶aci¶o (inform¶a-
ci¶o megoszt¶as)
Termel¶esi terv/keresleti el}orejelz¶es inform¶aci¶oi-
nak megoszt¶asa a partnerekkel
2,71 0,87
Integr¶aci¶o
(Äosszekapcsol¶as)
Standard csomagok ¶es kont¶enerek haszn¶alata a
partnerekkel
2,20 0,86
Integr¶aci¶o
(standardiz¶al¶as)
Megegyez¶es a sz¶all¶³t¶as gyakoris¶ag¶ar¶ol a partne-
rekkel
3,54 0,86
Integr¶aci¶o
(fegyelem)
Kanban rendszerek haszn¶alata a term¶ekek ki- ¶es
besz¶all¶³t¶as¶ara
1,64 0,86
Integr¶aci¶o
(egyszer}us¶³t¶es)
Aktu¶alis ¶ert¶ekes¶³t¶esi adatok megoszt¶asa 2,44 0,87
Agilit¶as
(rugalmass¶ag)
Besz¶all¶³t¶oval val¶o kooper¶aci¶o fontoss¶aga a ter-
m¶ekfejleszt¶esben ¶es probl¶emamegold¶asban
3,39 0,86
Agilit¶as
(rugalmass¶ag)
Besz¶all¶³t¶o term¶ekv¶alt¶asra ¶es meg¶uj¶³t¶asra val¶o
k¶epess¶eg¶enek fontoss¶aga
3,45 0,87
Agilit¶as
(rugalmass¶ag)
Besz¶all¶³t¶oi potenci¶al fontoss¶aga (k¶epess¶eg a fejl}o-
d¶esre)
3,57 0,86
Agilit¶as
(rugalmass¶ag)
K¶eszletadat-pontoss¶ag m¶er¶es¶enek fontoss¶aga 4,11 0,86
M¶er¶es (funkcion¶alis
telj.)
Rendel¶esteljes¶³t¶es pontoss¶ag m¶er¶es¶enek fontoss¶a-
ga
4,45 0,86
M¶er¶es (funkcion¶alis
telj.)
Term¶ek/szolg¶altat¶asmin}os¶eg m¶er¶es¶enek fontoss¶a-
ga
4,01 0,86
M¶er¶es (funkcion¶alis
telj.)
Vev}oi el¶egedetts¶eg m¶er¶es¶enek fontoss¶aga 4,57 0,86 Agilit¶as (relevancia)
Sz¶all¶³t¶oi rendel¶esteljes¶³t¶esi pontoss¶ag m¶er¶es¶enek
fontoss¶aga
4,26 0,86
M¶er¶es (funkcion¶alis
telj.)
ÄOsszes 63,94 0,87
3. t¶abl¶azat. A logisztikai kiv¶al¶os¶ag sk¶ala jellemz}oi
5 Eredm¶enyek
Kapcsolat a v¶allalati jellemz}ok ¶es a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag
kÄozÄott (H1-3)
Ebben a r¶eszben a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag ¶es n¶eh¶any fontos v¶allalati jellemz}o
(v¶allalati teljes¶³tm¶eny, v¶allalatm¶eret, tulajdonos) kÄozÄotti kapcsolatot mu-
tatjuk be. A funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag sk¶al¶ak m¶ar ismertek, a v¶allalati jellemz}ok
alapj¶an Wimmer ¶es Cseszn¶ak (2005) sorolta csoportokba a v¶allalatokat.
a) V¶allalati teljes¶³tm¶eny alapj¶an klaszter-elemz¶essel h¶arom csoportot ala-
k¶³tottak ki: lemarad¶ok, ¶atlagos teljes¶³tm¶enyt ny¶ujt¶ok ¶es vezet}ok. A
csoportk¶epz¶eshez 6 v¶altoz¶o Äotfokozat¶u Likert sk¶al¶an m¶ert ¶ert¶ekeit hasz-
n¶alt¶ak fel, ahol az ¶ert¶ekel¶est az ipar¶agi ¶atlaghoz viszony¶³tva v¶egezt¶ek
a v¶alaszad¶ok. A v¶altoz¶ok a kÄovetkez}ok: 1) ¶arbev¶etel-ar¶anyos nyere-
s¶eg, 2) t}okemegt¶erÄul¶es, 3) piaci r¶eszesed¶es, 4) technol¶ogiai sz¶³nvonal, 5)
menedzsment sz¶³nvonal, 6) term¶ekmin}os¶eg.
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b) A v¶allalatm¶eret az EU szab¶alyok alapj¶an rÄogz¶³tett l¶etsz¶am ¶es ¶arbev¶etel
hat¶arok szerint lett meghat¶arozva. Kisv¶allalat kateg¶ori¶aba a 0-49 f}o ¶es
700 MFt ¶arbev¶etel alatti v¶allalatok tartoznak. A kÄoz¶epv¶allalatokn¶al
dolgoz¶ok l¶etsz¶ama 51-249 f}o, ¶arbev¶etele 700 ¶es 4000 MFt kÄoz¶e esik.
Nagyv¶allalatnak a 250 f}o feletti l¶etsz¶ammal ¶es 4000 MFt-ot meghalad¶o
¶arbev¶etellel rendelkez}o v¶allalatok min}osÄulnek.
c) A tÄobbs¶egi tulajdonos kil¶ete alapj¶an Wimmer ¶es Cseszn¶ak (2005) h¶arom
csoportot alak¶³tott ki: 1) ¶allami tulajdon¶u v¶allalat, 2) belfÄoldi, nem
¶allami tulajdon¶u v¶allalat, 3) kÄulfÄoldi tulajdon¶u v¶allalat.
A v¶allalati jellemz}ok alapj¶an kialak¶³tott csoportok funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag
¶atlagait ANOVA seg¶³ts¶eg¶evel hat¶aroztuk meg. Az eredm¶enyeket a 4. t¶abl¶azat
mutatja.
V¶altoz¶o ¶Ert¶ekek Marketing Termel¶esi Logisztikai
sz¶³nvonal sz¶³nvonal sz¶³nvonal
index¶atlag index¶atlag index¶atlag
V¶allalati teljes¶³tm¶eny Lemarad¶ok (42) 67,7** 45,6*** 64,8
¶Atlagosan teljes¶³t}ok (50) 69,3** 51,4*** 63,2
Vezet}ok (53) 71,5** 59,7*** 64,9
V¶allalati m¶eret Kisv¶allalat (40) 67,8 44,2*** 60,6**
KÄoz¶epv¶allalat (60) 69,5 47,9*** 63,4**
Nagyv¶allalat (54) 70,6 62,3*** 67,0**
Tulajdonosok t¶³pusa TÄobbs¶egi ¶allami (24) 69,2 50,8** 64,3**
TÄobbs¶egi belfÄoldi nem ¶allami (79) 69,0 48,5** 62,1**
TÄobbs¶egi kÄulfÄoldi (43) 70,9 59,4** 67,0**
*p < 0:1, **p < 0:05, ***p < 0:01
4. t¶abl¶azat. A funkcion¶alis sz¶³nvonal ¶es a v¶allalati jellemz}ok kapcsolata
Az elemz¶esek egyik fontos eredm¶enye, hogy a marketing ¶es a termel¶esi
kiv¶al¶os¶ag szigni¯k¶ans kapcsolatban ¶all a v¶allalati teljes¶³tm¶ennyel, a vezet}o
v¶allalatok sokkal magasabb ¶atlag¶ert¶ekekkel rendelkeznek ezen a k¶et terÄuleten,
mint t¶arsaik. A logisztikai kiv¶al¶os¶agra ez nem mondhat¶o el.
A termel¶esi kiv¶al¶os¶ag mindh¶arom magyar¶az¶o v¶altoz¶oval szigni¯k¶ans kap-
csolatban ¶all.
A logisztikai kiv¶al¶os¶ag nem ¶all kapcsolatban a teljes¶³tm¶ennyel. A termel¶esi
kiv¶al¶os¶aghoz hasonl¶oan a nagyobb v¶allalatm¶eret ¶es a domin¶ans kÄulfÄoldi tu-
lajdon viszont pozit¶³v kapcsolatban ¶all a logisztikai kiv¶al¶os¶aggal.
A funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag ¶es a v¶allalati teljes¶³tm¶eny kap-
csolata (H4)
Az el}oz}o fejezetben l¶athattuk, hogy a marketing ¶es a termel¶esi kiv¶al¶os¶ag
szigni¯k¶ans kapcsolatban ¶allnak a v¶allalati teljes¶³tm¶ennyel. Fontos k¶erd¶es,
hogy milyen er}os ez a hat¶as. Mivel a v¶allalati teljes¶³tm¶eny kategorikus v¶altoz¶o
elemz¶esÄunkben (leszakad¶ok, ¶atlagos teljes¶³t}ok ¶es vezet}ok) ¶es a fÄuggetlen v¶alto-
z¶ok metrikusak (20-100 sk¶ala), ez¶ert a hat¶as m¶er¶es¶ere diszkriminanciaelem-
z¶est alkalmaztunk. El}oszÄor is, ¶ugy t}unik, hogy l¶etezik egy diszkrimin¶al¶o
faktor, mivel a Wilk's lambda szigni¯k¶ans (p = 0;003) az els}o faktorra. A
212 Demeter Krisztina { Kolos Krisztina
kanonikus korrel¶aci¶o alapj¶an azonban a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agok csak 12,8%-
ban magyar¶azz¶ak a v¶allalati teljes¶³tm¶enyt. A funkcion¶alis terÄuletek kÄozÄul a
termel¶es ¶es a marketing okozza a kÄulÄonbs¶egeket, mivel diszkriminancia s¶ulyuk
|ami a fÄuggetlen v¶altoz¶ok ¶es a diszkriminancia fÄuggv¶eny kÄozÄotti korrel¶aci¶ot
mutatja| meglehet}osen magas (0,73 a termel¶esre, 0,57 a marketingre ¶es csak
0,03 a logisztik¶ara). Ennek ellen¶ere az el}orejelezhet}os¶eg hat¶asfoka viszonylag
alacsony, mivel a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agok alapj¶an a v¶allalatoknak mindÄossze
49%-a kerÄult a megfelel}o v¶allalati teljes¶³tm¶eny csoportba. Hozz¶a kell tennÄunk,
hogy a logisztika ¶es a termel¶es kÄozÄotti korrel¶aci¶o (0,46), illetve a logisztika ¶es
a marketing kÄozÄotti korrel¶aci¶o (0,17) szigni¯k¶ans. Ez¶ert elk¶epzelhet}o, hogy
a termel¶es ¶es a marketing m¶ar minden olyan fontos t¶enyez}ot mag¶aban foglal,
ami a logisztikai funkci¶ohoz tartozik.
A funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agok egyÄutt mozognak? (H5)
Vajon, ha a v¶allalatok kiv¶al¶oak egy funkci¶oban, kiv¶al¶oak-e a tÄobbiben is?
Vannak a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agnak speci¶alis kombin¶aci¶oi? Ezeket a k¶er-
d¶eseket vizsg¶aljuk itt meg oly m¶odon, hogy a mint¶aban l¶ev}o v¶allalatokat
klaszterelemz¶essel csoportos¶³tjuk a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agok alapj¶an.
Kor¶abbi kutat¶as alapj¶an, ha a v¶allalatok haszn¶alnak ell¶at¶asi l¶anc menedzs-
ment eszkÄozÄoket a vev}oi oldalon, akkor nagyobb val¶osz¶³n}us¶eggel haszn¶alj¶ak
ugyanezeket az eszkÄozÄoket a besz¶all¶³t¶oi oldalon is (Demeter, 2000). Ez a
logika alkalmazhat¶o lehet a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agra: ha egy funkci¶o agilis,
k¶epes a speci¶alis fogyaszt¶oi ig¶enyek befogad¶as¶ara, folyamatszeml¶eletben m}u-
kÄodik stb., akkor m¶as funkcion¶alis terÄuletek is kÄonnyebben jutnak el erre a
szintre. Hierarchikus klaszterelemz¶es alapj¶an a 4 klaszteres megold¶as sta-
bil csoportos¶³t¶asnak t}unt. A klaszterek sz¶am¶at n¶egyre be¶all¶³tva (k-means
cluster) az 1. ¶abr¶an l¶athat¶o klasztereket kaptuk.
A legnagyobb kÄulÄonbs¶eg a csoportok kÄozÄott a termel¶esi kiv¶al¶os¶ag sk¶al¶aban
van. Ez az egyetlen elt¶er¶es a 2. ¶es a 3. csoport kÄozÄott, marketing ¶es logisz-
tika szempontj¶ab¶ol a k¶et csoport nem kÄulÄonbÄozik egym¶ast¶ol. A m¶asik k¶et
csoport a termel¶esen k¶³vÄul a logisztikai kiv¶al¶os¶agban is kÄulÄonbÄozik az els}o
k¶et csoportt¶ol. ¶Erdekes m¶odon a marketing kiv¶al¶os¶ag sk¶ala nem vezetett a
csoportok kÄozÄott szigni¯k¶ans kÄulÄonbs¶egekhez.
1. ¶abra. Klaszter¶ert¶ekek a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agok alapj¶an
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Ugyanazon v¶allalati jellemz}oket vizsg¶alva, mint kor¶abban, a v¶allalati m¶e-
ret (p = 0;003), a tulajdon (p = 0;059) ¶es a v¶allalati teljes¶³tm¶eny (p =
0;048) ter¶en kÄulÄonbÄoznek a csoportok egym¶ast¶ol keresztt¶abla elemz¶est ¶es Khi-
n¶egyzet pr¶ob¶at haszn¶alva. A v¶altoz¶asokhoz val¶o viszony ¶es a piaci c¶elok nem
kÄulÄonbÄoznek szigni¯k¶ansan. E kÄulÄonbs¶egek alapj¶an a csoportok f}o jellemz}oit
az 5. t¶abl¶azat foglalja Äossze.
Csoport N Le¶³r¶as
1. Lemarad¶ok 35 Kicsi, gyeng¶en teljes¶³t}o v¶allalatok belfÄoldi tulajdonban
2. Vezet}ok 26 Jellemz}oen nagy, kÄulfÄoldi, j¶ol teljes¶³t}o v¶allalatok
3. Kih¶³v¶ok 43
Nagy, j¶ol teljes¶³t}o v¶allalatok ¶allami vagy kÄulfÄoldi tu-
lajdonban
4. KÄuzd}ok 50
Jellemz}oen kis- ¶es kÄozepes v¶allalatok belfÄoldi tulajdon-
ban ¶atlagos v¶allalati teljes¶³tm¶ennyel
5. t¶abl¶azat. A funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agok alapj¶an kialak¶³tott klaszterek f}o jellemz}oi
Az 1. ¶abr¶aban szerepl}o vonalak nem keresztezik egym¶ast, ami azt je-
lenti, hogy a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶agok egyazon ir¶anyba mozognak. R¶aad¶asul a
klaszterelemz¶es eredm¶enyei is meger}os¶³tik azt a hipot¶ezist, hogy a funkcion¶alis
kiv¶al¶os¶ag teljes¶³tm¶enykÄulÄonbs¶egekhez vezet. Ebben az elemz¶esben, a kor¶ab-
bit¶ol elt¶er}oen, a termel¶es ¶es a logisztika j¶atszotta a di®erenci¶al¶o t¶enyez}ok
szerep¶et.
6 KÄovetkeztet¶esek
Els}o hipot¶ezisÄunk a funkcion¶alis kiv¶al¶os¶ag ¶es a v¶allalati teljes¶³tm¶eny kÄozÄott
felt¶etelezett ÄosszefÄugg¶est. Eredm¶enyeink r¶eszben er}os¶³tik meg ezt a hipot¶ezist.
Noha a marketing ¶es a termel¶esi kiv¶al¶os¶ag ÄosszefÄugg¶esben ¶all a teljes¶³tm¶ennyel,
a logisztikai kiv¶al¶os¶ag ¶es a teljes¶³tm¶eny kÄozÄott semmilyen kapcsolatot nem ta-
l¶altunk. Azt, hogy a logisztik¶anak nincs kÄozvetlen kapcsolata a v¶allalati telje-
s¶³tm¶ennyel, neh¶ez megmagyar¶azni, kÄulÄonÄosen olyan siker-sztorik ismeret¶eben,
mint a Toyota, a Zara, vagy a Dell Computer, melyek mindegyik¶en¶el l¶enyeges
szerepe van a logisztik¶anak a sikerben. Sz¶amos kutat¶asi tanulm¶any is azt
elemzi, mik¶ent j¶arul hozz¶a a logisztika ¶es az ell¶at¶asi l¶anc menedzsment az
Äuzleti sikerhez (Fawcett-Cooper, 1998; Shang-Marlow, 2005; Li et al, 2006;
Lin et al, 2005). Lehets¶eges magyar¶azata az eredm¶enynek, hogy a magyar
v¶allalatok val¶oj¶aban nem haszn¶alj¶ak a kÄulfÄoldÄon sikerhez vezet}o technik¶akat,
m¶odszereket. Ezt a magyar¶azatot egy kor¶abbi elemz¶es is al¶at¶amasztja az
ell¶at¶asi l¶anc menedzsment t¶emakÄor¶eben (Demeter, 2000), amely a magyaror-
sz¶agi v¶allalatok jelent}os lemarad¶as¶at mutatja az ell¶at¶asi l¶anc koordin¶al¶as¶ara
tett er}ofesz¶³t¶esek ter¶en.
A v¶allalati m¶eret a hipot¶ezisekben megfogalmazott hat¶ast mutatja. A v¶al-
lalati m¶eret nem ¶all ÄosszefÄugg¶esben a marketing kiv¶al¶os¶aggal, azonban hat¶as-
sal van a termel¶esi ¶es a logisztikai kiv¶al¶os¶agra. Eredm¶enyeink azt mutatj¶ak,
hogy a nagyobb m¶eret}u v¶allalatok magasabb szintet ¶ernek el a funkcion¶alis
kiv¶al¶os¶ag mutat¶osz¶amokban, mint a kisebb v¶allalatok. A kisebb v¶allalatoknak
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m¶as terÄuleteken kell ink¶abb versenyel}onyhÄoz jutniuk, mint p¶eld¶aul az innov¶a-
ci¶o vagy a rugalmass¶ag. Ez azt is jelenti, hogy a kisebb v¶allalatokn¶al a kiv¶a-
l¶os¶ag m¶ast jelent, ¶es m¶as m¶odszerekkel m¶erhet}o. A kis-¶es kÄoz¶epv¶allalatoknak
nincs idejÄuk, tud¶asuk, ¶es p¶enzÄuk arra, hogy a leg¶ujabb programokat, ¶es m¶od-
szereket alkalmazz¶ak. R¶aad¶asul eredm¶enyeik sem olyan l¶atv¶anyosak, mint a
nagyobb v¶allalatok¶e.
V¶aratlan eredm¶eny, hogy a marketing kiv¶al¶os¶ag sk¶ala ¶es a tulajdonosi
csoportok kÄozÄott nem tal¶altunk szigni¯k¶ans ÄosszefÄugg¶est. Magyar¶azatul szol-
g¶alhat, hogy mivel a vev}oorient¶aci¶o Magyarorsz¶agon a kÄulfÄoldi orsz¶agokhoz
hasonl¶o szinten ¶all, ¶es nem ig¶enyel olyan jelent}os beruh¶az¶asokat, a know-how
el}ony tal¶an kisebb, mint a termel¶esben vagy a logisztik¶an¶al.
Hipot¶ezisÄunk, miszerint a termel¶esi ¶es a logisztikai kiv¶al¶os¶agot befoly¶asolja
a domin¶ans tulajdonos t¶³pusa, meger}os¶³t¶est nyert. Ha az anyav¶allalat a saj¶at
orsz¶ag¶aban j¶ol teljes¶³t, akkor el¶eg anyagi forr¶asa lesz a terjeszked¶esnek. (Voss
¶es Blackmon, 1996). A le¶anyv¶allalatok ¶³gy t¶amaszkodni tudnak az anya-
v¶allalat tud¶as¶ara, rendszereire ¶es er}oforr¶asaira, ami hat¶arozott el}onyt jelent
sz¶amukra a hazai v¶allalatokhoz k¶epest. Mindez hangs¶ulyosan fenn¶all a multi-
nacion¶alis v¶allalatokra.
A piaci jellemz}ok befoly¶asolj¶ak, hogy melyik funkci¶o lehet fontos. Ha a
piac extenz¶³ven n}o, ¶es a v¶allalatoknak nem kell egym¶ast¶ol vev}oket elcs¶ab¶³ta-
niuk, akkor a marketing kev¶esb¶e fontos szerepet j¶atszik, m¶³g a termel¶esnek
¶es a logisztik¶anak l¶ep¶est kell tartania a nÄovekv}o kereslettel.
A marketing, a termel¶es ¶es a logisztika l¶enyeges folyamatok¶ert felel}os az
ell¶at¶asi l¶ancban (Lambert-Cooper, 2000). Eredm¶enyeink nem mondanak el-
lent annak a hipot¶ezisnek, hogy a h¶arom vizsg¶alt funkci¶o szigni¯k¶ansan be-
foly¶asolja a v¶allalati teljes¶³tm¶enyt. A termel¶esi ¶es a marketing kiv¶al¶os¶ag
bizonyos fokig val¶oban diszkrimin¶alja az Äuzleti teljes¶³tm¶enyt, de csak egy
kisebb, b¶ar szigni¯k¶ans szeglet¶et befoly¶asolja a v¶allalati teljes¶³tm¶enynek. ¶Ugy
t}unik, hogy vannak m¶as, tal¶an fontosabb t¶enyez}ok a h¶att¶erben, amelyek
a siker¶ert felel}osek (p¶eld¶aul a vezet¶es, vagy az emberi er}oforr¶as). Roth ¶es
Miller (1992) egy kor¶abbi tanulm¶anya p¶eld¶aul arra az eredm¶enyre jutott,
hogy ink¶abb a termel¶es vezet¶ese, mint a termel¶esi tev¶ekenys¶eg maga j¶atssza
a nagyobb szerepet az Äuzleti sikerben. De az innov¶aci¶o is jelent}os t¶enyez}o
lehet.
A marketing, a termel¶es ¶es a logisztika egyÄuttesen is alacsony szint}u
hozz¶aj¶arul¶asa a v¶allalati teljes¶³tm¶enyhez magyar¶azatot adhat arra, hogy n¶eha
mi¶ert nem tal¶alunk szigni¯k¶ans kapcsolatot az egyes szervezeti funkci¶ok ¶es
az Äuzleti siker kÄozÄott. Rendszerint val¶osz¶³n}uleg a szigni¯kancia hat¶ar¶an moz-
gunk, ¶es gyenge kapcsolat eset¶en is ÄorÄulÄunk, ha sikerÄul saj¶at funkci¶onk l¶et¶et
¶es fontoss¶ag¶at eredm¶enyeinkkel al¶at¶amasztani. Ezzel term¶eszetesen nem azt
akarjuk mondani, hogy forduljunk el ezekt}ol a terÄuletekt}ol, hiszen m¶eg mindig
fontos szerepet j¶atszanak. Ugyanakkor ugyanilyen fontos, hogy megtal¶aljuk
azokat a t¶enyez}oket, amelyek a legf}obb let¶etem¶enyesei a v¶allalati sikernek, ¶es
ami term¶eszetesen a kÄorÄulm¶enyekt}ol fÄugg}oen m¶as ¶es m¶as lehet.
A magyar feldolgoz¶oipari adatok elemz¶ese alapj¶an a marketing ¶es a ter-
mel¶es hozz¶aj¶arul az Äuzleti sikerhez. Ugyanakkor biztosak vagyunk benne,
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hogy a logisztika alulfejletts¶ege az egyik oka annak, hogy a logisztik¶at nem
tal¶altuk fontos hozz¶aadott ¶ert¶eket biztos¶³t¶o terÄuletnek. Ha a logisztik¶ara
¶es az ell¶at¶asi l¶anc menedzsmentre a v¶allalatok csak ¶ugy tekintenek, mint
egy m¶asik n¶evt¶abl¶ara az anyaggazd¶alkod¶as helyett, ami esetenk¶ent el}ofordul,
akkor ez a fajta logisztika val¶oban nem k¶epes olyan m¶odon hozz¶aj¶arulni az
Äuzleti sikerhez, ahogyan ezt Morash (1997) eredm¶enyei sugallj¶ak. A v¶allalatok
klaszterez¶ese egy¶ertelm}uen mutatja, hogy vannak a logisztikai terÄuleten job-
ban teljes¶³t}o v¶allalatok is.
A klaszterelemz¶es r¶eszben al¶at¶amasztja azt a feltev¶esÄunket, hogy a funk-
cion¶alis kiv¶al¶os¶agok p¶arhuzamosan fejl}odnek. A legnagyobb er}ofesz¶³t¶est a
v¶allalatoknak termel¶esi t¶eren kell tenniÄuk a jelent}os beruh¶az¶asi teher miatt,
amit megnehez¶³t a t}okehi¶any. Ez jelent}os kÄulÄonbs¶egeket okoz a v¶allalati cso-
portok kÄozÄott. Azok a v¶allalatok viszont |rendszerint a nagyobbak|, me-
lyek megengedhetik maguknak, hogy modern eszkÄozÄokbe beruh¶azzanak, m¶as
v¶allalatok el}ott j¶arnak logisztikai terÄuleten is. A marketing nem vezetett ilyen
jelleg}u kÄulÄonbs¶egekhez a v¶allalati csoportok kÄozÄott.
7 A kutat¶as korl¶atai ¶es tov¶abbi lehet}os¶egei
Fontos korl¶atja ennek a kutat¶asnak, hogy a k¶erd}o¶³v lek¶erdez¶es¶ere csak Magyar-
orsz¶agon kerÄult sor. A fejletts¶eg elt¶er}o szintje ¶es a saj¶atos gazdas¶agi kÄornye-
zet nyilv¶an okoz olyan kÄulÄonbs¶egeket, amelyek befoly¶asolj¶ak az eredm¶enye-
ket, erre helyenk¶ent ki is t¶ertÄunk a tanulm¶anyban. ¶Ugy gondoljuk azonban,
hogy az eredm¶enyek ¶altal¶anos¶³that¶oak Kelet-Eur¶op¶ara, ami Magyarorsz¶aghoz
nagyon hasonl¶o gazdas¶agi helyzetben van, illetve hasonl¶o tÄort¶enelmi kÄorÄul-
m¶enyek befoly¶asolt¶ak fejl}od¶es¶et. Tov¶abbi korl¶atnak sz¶am¶³t, hogy a kutat¶as
k¶erd}o¶³v¶et nem a cikkÄunkben feltett kutat¶asi k¶erd¶esek szerint alak¶³tottuk ki,
hanem annak c¶elja a hazai v¶allalatok versenyk¶epess¶eg¶enek ¶atfog¶o vizsg¶alata
volt. A vizsg¶alt funkci¶ok ¶³gy a k¶erd}o¶³v kÄulÄonbÄoz}oi r¶eszein szerepeltek, ¶es
n¶emileg m¶as t¶³pus¶u sk¶al¶ak felhaszn¶al¶as¶aval m¶ert¶ek }oket. Ez a kiv¶al¶os¶ag sk¶a-
l¶ak l¶etrehoz¶as¶an¶al m¶odszertani neh¶ezs¶eget jelentett. A kutat¶as folytat¶as¶an¶al
¶erdemes lenne a felvetett kutat¶asi k¶erd¶eseknek megfelel}o k¶erd}o¶³v ¶es m¶er¶esi
sk¶al¶ak alkalmaz¶asa. Az eredm¶enyek m¶elyebb ¶ertelmez¶es¶ehez pedig szÄuks¶eges
lenne m¶as m¶odszertani megkÄozel¶³t¶esek alkalmaz¶asa is, ilyen p¶eld¶aul a kvali-
tat¶³v kutat¶as, ¶es az esettanulm¶any m¶odszere.
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THE CONTRIBUTION OF MARKETING, PRODUCTION AND LOGISTICS
TO BUSINESS PERFORMANCE
Companies are complex organizations where a lot of activities and processes have to
work properly in order to reach success. Depending on several factors, sometimes
some activities get more emphasis while others work in the background. Since or-
ganizational functions have separate literature and practical knowledge, and transit
between them is rare, we do have very little knowledge on how the various functions
together contribute to company success. Based on a wide-scale empirical study on
Hungarian competitiveness, which includes data on 154 companies from the process
industry, we examine to what extent three functions of the supply chain, market-
ing, manufacturing and logistics, can contribute to business success. Results show
that marketing and manufacturing have larger e®ect on company performance than
logistics. However, the three functions together play a minor, although signi¯cant
role in company success.
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